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Organisationen können bei der Verfolgung ihrer Ziele auf Probleme stoßen. Vertreter 
rationalistischer Zweck­Mittel­Modelle der Organisation wie Charles H. Kepner und 
Benjamin B. Tregoe (1965) gehen davon aus, dass Organisationen in diesem Fall ihre 
Probleme analysieren, die am besten zur Problemlösung geeigneten Handlungen er­
mitteln und schließlich ausführen. Gegen diese Modelle betont William H. Starbuck, 
dass Organisationen sich in der Regel aus nicht auf rationale Problemlösung bezoge­
nen Gründen für Handlungen entscheiden und erst anschließend die Probleme identi­
fizieren, welche die bereits ausgeführten Handlungen legitimieren sollen. Der Verfasser 
greift damit zurück auf Einsichten in die Rekursivität von Handlungspraxis und ihrer 
Rechtfertigung (Hewitt und Hall 1973), die vom Garbage­Can­Model (→ Cohen et al. 
1972) postulierte allenfalls lose Verknüpfung von organisationalen Problemen und 
Lösungen sowie die von Richard M. Cyert und James G. March (→ 1963) beobachte­
te zeitliche Vorrangigkeit angestrebter Lösungen vor der Entdeckung dazu passender 
Probleme.
Im Hintergrund des Aufsatzes steht auch die von Nils Brunsson zuerst 1982 (vgl. 
auch Brunsson → 1985, S. 13 – 34) formulierte These der irrationalen Wirkungen ratio­
nalen Problemlösens. Brunssons Konzept der Handlungsrationalität betont, dass Hand­
lungen neben Entscheidungen zwei weitere wichtige Voraussetzungen haben: die indi­
viduelle Motivation und die soziale (Selbst­)Verpflichtung der Handelnden. Sein Ansatz 
stellt das Konzept rationalen Entscheidens auf den Kopf: Je rationaler eine Entscheidung 
getroffen wird, desto irrationaler ist dies im Hinblick auf die auszuführende Handlung. 
Motivation und (Selbst­)Verpflichtung der Handelnden sinken, wenn im Sinne rationa­
ler Entscheidungen viele Alternativen gegeneinander abgewogen werden und nicht nur 
die Vorzüge, sondern auch die Nachteile der am Ende favorisierten Lösung breit dis­
kutiert werden. Starbuck formuliert seinen Text also vor dem Hintergrund einer Strö­
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mung der Organisationsforschung, die gezeigt hat, dass rationales Problemlösen aus gu­
ten Gründen keine zentrale Bedeutung in Organisationen einnimmt.
Starbucks Ausgangspunkt liegt in der Unterscheidung von zwei Modi organisatio­
nalen Handelns. Organisationale Aktivitäten lassen sich entweder dem » Problem­Sol­
ving­Mode « oder dem » Action­Generating­Mode « zuordnen (S. 91 f.). Aktivitäten des 
Problem­Lösungs­Modus haben ihren Ursprung in der Wahrnehmung eines Problems 
für die Organisation, etwa der Beobachtung eines starken Rückgangs von Verkaufszah­
len im Fall eines Produktionsbetriebes. In einem zweiten Schritt wird das Problem ana­
lysiert, um anschließend problemspezifische Lösungsmöglichkeiten zu entwickeln. Aus 
den möglichen Lösungen – etwa: Ausweitung des Absatzmarktes, Senkung des Produkt­
preises, Entwicklung einer Werbekampagne oder eines neuen Produktes – wird dann 
diejenige ausgewählt und ausgeführt, die sich gemäß der Analyse als die am besten ge­
eignete Problemlösung ausgezeichnet hat (S. 91; Starbuck 1982, S. 16).
Die These ist, dass Organisationen so gut wie nie gemäß des Problem­Lösungs­Mo­
dus agieren. Der normale Aktionsmodus von Organisationen ist der Modus der Hand­
lungserzeugung, weshalb Starbuck Organisationen dem Titel des Aufsatzes entspre­
chend als Handlungsgeneratoren charakterisiert. Der Handlungs­Erzeugungs­Modus 
beginnt nicht mit einem Problem, sondern mit einer Handlung, die der Organisation 
aus ganz verschiedenen Gründen als gute Handlung gilt: Weil sie zu den vergangenen 
Handlungen der Organisation und ihrer Selbstbeschreibung passt; weil sie Handlungen 
ähnelt, die in Business­Schools vermittelt und von anderen Organisationen ausgeführt 
werden; weil sie in der Organisation vorhandene Kapazitäten nutzt; weil sie organisa­
tionsintere Machtstrukturen reproduziert oder schlicht aufgrund der ihr eigenen Hand­
lungsattraktivität (S. 93; Starbuck 1977, S. 254; Starbuck 1982, S. 18). Gilt eine Handlung 
aus einem oder mehreren dieser Gründe als gute Handlung innerhalb einer Organi­
sation, eignet sie sich im Rahmen des Handlungs­Erzeugungs­Modus als Lösung für 
noch unbestimmte und teilweise noch unbekannte Probleme. Während im Problem­
Lösungs­Modus ein wahrgenommenes und analysiertes Problem die Suche und Aus­
führung der bestmöglichen Lösung motiviert, regt im Handlungs­Erzeugungs­Modus 
eine als gut geltende Handlung die Suche nach einem Problem an, als dessen rationale 
Lösung die Handlung dargestellt werden kann (S. 91 f.; Starbuck 1982, S. 20 ff.).
Die provokante Implikation der These Starbucks ist, dass Organisationen auf die 
Analyse ihrer Probleme auch verzichten könnten, da ihre Handlungen und Handlungs­
programme allenfalls lose mit ihren Problemen gekoppelt sind. Organisationale Hand­
lungsprogramme laufen auch dann weiter, wenn sich die – ohnehin nur selten in ana­
lysierten Problemen liegenden – Gründe ihrer Initiierung gewandelt haben oder 
verschwunden sind (S. 93 f.; Starbuck 1982, S. 20). Wie insbesondere von John W. Meyer 
und Brian Rowan (→ 1977) beobachtet worden ist, können Organisationen allerdings 
nicht darauf verzichten, sich gegenüber ihrer gesellschaftlichen Umwelt zu legitimieren. 
Gemäß der vorherrschenden Ideologie dieser Umwelt gelten Handlungen, die unreflek­
tiert und ohne besonderen Grund ausgeführt werden, als irrational – und Irrationalität 
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als nicht­legitim. Um als gute Handlung anerkannt zu werden, muss sich eine Hand­
lung daher als rationale Reaktion auf einen bestehenden Sachverhalt auszeichnen kön­
nen. Deshalb können sich Organisationen nicht darauf beschränken, die von ihnen aus 
den oben genannten Gründen ausgewählten Handlungen auszuführen, sondern müs­
sen sich auch um eine nachträgliche Legitimation dieser Handlungen bemühen (S. 94).
Wie bereits angedeutet, sind die Suche nach und die Erfindung von Problemen zen­
trale Strategien von Organisationen, Handlungen als rational darzustellen. Sie sind je­
doch nicht die einzigen. Funktionale Äquivalente sieht Starbuck in dem Verweis auf Er­
folge, Handlungsgelegenheiten und Bedrohungen, die er – ebenso wie Probleme – als 
von der Organisation erzeugte » ideologische Moleküle « (S. 96) bezeichnet. Ihre Erzeu­
gung wird in Handlungsprogrammen der Organisation vollzogen. Jahresberichte und 
Newsletter erzeugen Erfolge, Qualitätskontrollen Probleme, Marktanalysen und Bera­
tungsverfahren Bedrohungen und Handlungsgelegenheiten. Ungeachtet spezifischer 
Vor­ und Nachteile dieser funktional äquivalenten Formen der Handlungslegitimation 
sind sie besonders gut geeignet, wenn sie vage und unspezifisch formuliert werden kön­
nen. Dadurch erreichen sie einen hohen Grad an Stabilität und müssen auch dann nicht 
angepasst werden, wenn die Organisation Bedarf an anderen Handlungen entwickelt 
(S. 95 f.).
Starbucks Verdienst liegt darin, dass er die für die Organisationssoziologie charakte­
ristische Kritik am rationalistischen Zweck­Mittel­Modell der Organisation (vgl. Luh­
mann 1971) um ein verschiedene Theorietraditionen wie die verhaltenswissenschaft­
liche Entscheidungstheorie und den Neoinstitutionalismus verbindendes Argu ment 
erweitert hat. Seine Ausführungen lassen sich lesen als eine Umkehrung des Zweck­
Mittel­Modells der Organisation. Organisationales Handeln besteht nicht darin, im 
Rahmen des Strebens nach Zweckerfüllung auftretende Probleme zu identifizieren und 
mit geeigneten Mitteln zu lösen. Vielmehr wählen Organisationen aus ganz verschiede­
nen (mikropolitischen, legitimatorischen, aus Einfallslosigkeit resultierenden) Gründen 
Handlungen aus und suchen oder erzeugen anschließend die dazu passenden ideologi­
schen Moleküle (Probleme, Erfolge, Handlungsgelegenheiten oder Bedrohungen) zur 
Rechtfertigung ihrer Handlungen. Organisationale Rationalität liegt dann nicht länger 
in der Suche nach der besten Lösung für vorhandene Probleme, sondern in der Suche 
nach Rechtfertigungen, in deren Licht die Organisationspraxis als rational dargestellt 
werden kann.
Dem Verfasser gelingt es, zentrale Eigenschaften von Organisationen – ihre auf 
Handlungsprogrammen basierende Routine, die legitimatorische Funktion ihrer Struk­
turen, die Nachträglichkeit von Handlungsrechtfertigungen sowie die Bedeutsamkeit 
von Organisationsideologien – in einem stimmigen Modell zu verbinden. Anders als in 
Teilen der Literatur (vgl. Ortmann 2000, S. 306) nahegelegt, verzichtet er darauf, sein 
Modell der Organisation einseitig zu verabsolutieren. Weder erklärt Starbuck alle Hand­
lungen einer Organisation allein aus ihrem Bedarf an Legitimation, noch behauptet er, 
dass es Organisationen unmöglich ist – sondern eben nur, dass es für sie ungewöhn­
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lich ist – problemlösend zu agieren. Diese Interpretation passt auch zu Starbucks Kritik 
am Garbage­Can­Model (→ Cohen et al. 1972). Die von diesem beschriebene Zufällig­
keit in der Beziehung von organisationalen Problemen und Lösungen beschreibt nach 
Starbuck zwar wichtige Aspekte organisationalen Entscheidens. In der einseitigen Be­
tonung von Zufälligkeit übersehe das Modell jedoch, dass es für Handelnde wichtige 
Funktio nen erfülle, Lösungen als nicht­zufällige Reaktionen auf Probleme zu erleben 
(S. 91; Starbuck 1982, S. 16).
Möglicherweise liegen in diesem Verzicht auf Einseitigkeiten und in der damit ver­
bundenen Schwierigkeit der Zuordnung Starbucks zu einer Theorierichtung Gründe für 
seine im Vergleich zu anderen Vertretern ähnlicher Thesen geringere Rezeption. Sein 
Verständnis von Organisationen als routinierten Systemen der Erzeugung von Handlun­
gen, Handlungsrechtfertigungen und subjektiven, durch Organisationsideologien ge­
prägten Weltsichten fand dennoch Eingang in verschiedene Felder der Organisations­
forschung. Dazu zählen die Arbeiten Marchs zu organisationalem Lernen (unter  an­
derem Levitt und March 1988) sowie Karl E. Weicks Entwicklung des Sensemaking 
Ansatzes (→ Weick 1995). In der Überarbeitung seines Aufsatzes von 1982 verwendet 
Brunsson (→ 1985, S. 21) das » Action­Generator « Konzept an prominenter Stelle in 
Form einer Zwischenüberschrift, verzichtet jedoch auf die Explikation der Bezugnahme.
Martin Weißmann
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